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das  organizações  e,  por  isso,  tem  sofrido  muitas  alterações  ao  longo  dos  tempos.  As 
empresas  precisam  de  capacidade  de  atração,  motivação  e  retenção  de  recursos 
humanos para que possam garantir uma vantagem competitiva face às concorrentes. 
Este estudo tem como objetivo abordar o conceito da gestão dos recursos humanos e da 
humanização  nas  organizações  e  verificar  então  se  estes  podem  ser  pontos 
diferenciadores na competitividade das organizações no mundo empresarial. 
Este trabalho visa ainda o estudo da evolução da visão das organizações em relação aos 



















This  study  aims  to  address  the  concept  of  human  resources  management  and 
humanization  in  organizations  and  then  verify  if  these  can  be  differentiating  in  the 
competitiveness of organizations in the business world. 
The work also aims the study of the evolution of the organizations' vision regarding their 
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Drucker  (1992)  considera  que  sendo  ativos  importantes  para  as  organizações,  os 
trabalhadores  precisam  de  ser  estrategicamente  incorporados  nos  processos 
produtivos das empresas.  
Contudo, para que os  colabores  sejam verdadeiras  fontes de vantagem  competitiva, 
estes  devem  estar  altamente  motivados  (Chi  &  Gursoy,  2009).  A  motivação  pode 
passar por salários elevados, bom ambiente organizacional ou pelo tipo de práticas de 
humanização desenvolvidas nas empresas. 
Assim,  o  objetivo  geral  deste  estudo  é  analisar  a  influência  das  práticas  de 
humanização dos recursos humanos no desempenho organizacional da Europcar. 
Com este objetivo em mente, numa primeira parte será feita uma contextualização do 
tema  com uma  apresentação dos principais  conceitos  relacionados  com os  recursos 
humanos. 
No  primeiro  capítulo  aborda‐se  a  gestão  de  recursos  humanos  e  tudo  o  que  esta 
envolve.  A  história,  a  importância,  a  origem  do  conceito,  a  função  no  seio  das 
organizações e os modelos de gestão existentes e sua respetiva importância são alguns 
dos tópicos abordados no capítulo I. 
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A  humanização  é  o  tema  abordado  no  terceiro  capítulo.  Neste  capítulo  fala‐se  da 




Uma  vez  apresentados  os  conceitos  e  as  dimensões  a  estudar,  serão  analisados  os 
resultados obtidos através do questionário divulgado pelos funcionários da Europcar. 
Esta  análise  está  presente  no  capítulo  V  que  é  antecedido  pela  metodologia  no 
capítulo IV. 











no  seio  das  organizações.  Hoje  em  dia  é  extremamente  importante  analisar  os 

















































































Através  da  literatura  percebe‐se  que  as  politicas,  praticas  e  o  próprio  conceito 







A  ideia  de  que  os  funcionários  podem  ser  a  fonte  da  vantagem  competitiva  das 
organizações  deu  suporte  ao modelo  de Gestão  de  Recursos  Humanos  que  vai  ser 
abordado no ponto seguinte. 
1.1.1. A importância da gestão dos Recursos Humanos 
Tal como  já  foi  referido, as décadas de 80 e 90  trouxeram pressões económicas e a 





indivíduos  nas  relações  de  trabalho  para  obter  expressão,  participação,  iniciativa  e 
criatividade por parte destes (Crozier e Friedberg, 1977).  
Como  os  recursos  humanos  diferem  de  outros  ativos  organizações  como  o  capital 
físico, os ativos financeiros ou até dos ativos tecnológicos, por serem uma combinação 
de  caraterísticas  relevantes  –  singularidade  e  vontade  própria  –  a  sua  gestão  é 
especialmente desafiadora e de extrema importância para as organizações. 
A gestão dos RH acrescenta valor às organizações porque o que as pessoas pensam e 
sentem acerca das  suas  condições de  trabalho  irá  influenciar o  seu  comportamento 
dentro  da  mesma  e,  uma  gestão  ineficaz  dos  RH  pode  prejudicar  a  eficiência 
organizacional e a  sua  capacidade de gerar a  tal  vantagem  competitiva  (Chadwick e 
Dabu, 2009). 
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a  maximização  da  satisfação  e  da  contribuição  dos  seus  colaboradores, 
compreendendo as suas necessidades. 
A gestão dos RH tem‐se tornado numa área crítica para o alcance do sucesso por parte 
das  organizações  pois,  quanto mais  eficaz  for  esta  gestão, maior  sucesso  tenderá  a 
empresa  a  ter.  A  gestão  dos  RH  é  amplamente  baseada  na  noção  de  sustentar  a 










O  conceito  de  Gestão  de  Recursos  Humanos  apareceu  recentemente  na  literatura, 
descendente  da  designada  Administração  de  Pessoal  ou  Administração  Cientifica. 
Nesta  fase,  as  práticas  e  políticas  eram  bastante  simples  e  a  gestão  dos  RH  era 
bastante rudimentar (Pacheco, 2009). 





as pessoas, porém  tinha  relação  com o  formato mecanicista e  racional do  trabalho, 
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dando  bases  para  as  fases  posteriores  que  foram  surgindo  em  resposta  às 
necessidades de melhoria (Pacheco, 2009). 
Por  volta  dos  anos  50,  a  expressão  human  resource  management  afirmava‐se 
definitivamente na  teoria organizacional e nos  anos de 60 e 70, descobriu‐se que a 
relação  entre  empresa  e  funcionários  se  dava  por  meio  dos  seus  gestores  e  daí  a 
importância  da  interação  social  dos  mesmos  com  os  demais  funcionários  (Fischer, 
2002). 
Na década de 60, embora assegurando atividades de carácter administrativo e sindical 
o  departamento  de  Gestão  de  Pessoal  assume  uma  ligeira  afirmação  com  o 
desenvolvimento  e  administração  de  politicas  e  práticas  respeitantes  à  gestão  dos 
trabalhadores. Surge pela primeira vez o  interesse pelo desenvolvimento de métodos 
de  seleção,  de  programas  de  formação,  de  sistemas  de  atribuição  de  recompensas 
(Tavares e Caetano, 2000) e avaliação de desempenho. 
1.1.3. O  desenvolvimento  e  evolução  das  práticas  de  Gestão  de  Recursos 
Humanos nas empresas 















de  conjunto e do  relacionamento  com outras áreas da  função pessoal, enquanto as 




a  mobilização  dos  RH,  de  lhes  abrir  possibilidades  de  escolha  de  acordo  com  os 
cenários  previsíveis  e  potenciar‐lhes meios  de  adaptação  e  de  desenvolvimento,  de 
resolução dos problemas com que se deparam e de outros com os quais se depararão, 
mas que não se podem prever ou mesmo imaginar. 




das  empresas.  Isto  é  conseguido  através  do  acionamento  de  mecanismos  de 
motivação dos trabalhadores, das remunerações, da formação, e da implementação de 
uma  organização  do  trabalho  formadora  que  permita  ao  indivíduo  utilizar  e 
desenvolver os conhecimentos e as competências detidos. 






Basicamente,  este  departamento  deve  ter  como  objetivo  manter  os  trabalhadores 
“felizes”  com  o  trabalho  realizado,  com  o  ambiente  organizacional  e  com  o 








dos  serviços  públicos  alemães  e  inspirada  nos  princípios  e  valores  da  cultura 






iv) O  ingresso  na  organização  pressupõe  o  êxito  na  prestação  de  provas  e 








Os  três  primeiros  elementos  –  tarefas,  hierarquia  e  propriedade  –  articulam‐se 
constituindo o núcleo que  confere  significado  à  gestão dos RH, e os últimos quatro 
elementos constituem as designadas práticas de GRH.  
Lopes  (2005)  considera  que  os  quatro  pilares  tradicionais  da  gestão  dos  RH 
apresentam‐se com a configuração que Weber lhe quis conferir: 
i) Recrutamento  e  seleção  ‐  Cuja  operacionalização  assenta  na  noção  de 
impessoalidade); 














 Mecanismos  chave  (desenvolver  as  práticas  de  seleção,  formação, 
recompensas  e  desenvolvimento  e  incrementar  a  responsabilidade  e 
empowerment.)  
Os  modelos  hard  e  soft  –  denominação  dos  modelos  apresentados  por  Storey  ‐, 










pretende  associar  o  conceito  de  hard  à  ideia  de  “recurso”  (que  tem  um  custo) 
enquanto o conceito soft quer significar “humano” (que é suscetível de investimento). 
1.3.3. Modelos macroeconómicos de Gestão de Recursos Humanos 




como  o  prolongamento  das  práticas  dominantes  nas  organizações  com 
modelos  de  crescimento  do  tipo  fordista.  Numa  lógica  de  “adaptação 
passiva  e  defensiva  do  pessoal”,  em  que  as  formas  de  organização  do 
trabalho permanecerem marcadas pelos modos de organização  taylorista, 
as empresas tendem a negligenciar o potencial dos seus RH. A gestão das 
pessoas  continua  a  ser  formal  e  serve  de  suporte  às  reestruturações 
empresariais.  
ii) Modelo  II: ativação e mobilização do mercado  interno de RH  (1980‐2000), 
integra os princípios “gestão ideológica” e “modernização sócio‐produtiva”. 
A  “gestão  ideológica”  manifesta‐se  na  conceção  de  uma  espécie  de 
pensamento único, quase hegemónico  e mágico da  gestão que proclama 
um  “novo modelo de excelência” ou um novo one best way.  Trata‐se de 
uma  corrente  normativa  que  apela  às  formas  de  participação  direta  e  à 
implicação das pessoas. Emerge o  conceito de  “organização qualificante”, 
no âmbito do qual o pessoal é considerado como um “investimento” ou um 




























trabalho. A  razão pela qual  se  focaliza  tão  insistentemente a motivação é que ela é 
mais facilmente influenciável que as demais caraterísticas das pessoas como traços de 
personalidade, aptidões e habilidades” (Chiavenato, 2002, p.171). 
Atualmente, as organizações atuam num  cenário global,  tecnológico e  social onde a 
excelência é cada vez mais exigida e as competências dos indivíduos nas organizações 









pois  trata‐se  de  um  constructo  invisível,  de  utilização  generalizada  nas  ciências 
humanas e abordável segundo uma grande multiplicidade de perspetivas”.  
Noutra  ótica,  Cunha  et  al.  (2007)  utilizando  as  premissas  de  Derci  explica  que  a 





origem  quer  no  indivíduo  quer  fora  dele,  e  que  dão  origem  ao  comportamento  de 
trabalho, determinando a sua forma, direção, intensidade e duração”. 
Não obstante, mesmo  tendo em  conta esta dificuldade, diversos  autores  realizaram 
estudos procurando definir convenientemente o conceito de motivação. Neves (2002) 
teoriza  que  a  motivação  é  um  conceito  psicológico,  influenciado  por  fatores 
relacionados  com  as  capacidades  cognitivas  dos  seres  humanos.  Contudo,  num 




Robbins  (1999,  p.109)  define motivação,  num  contexto  organizacional,  como  sendo 
uma  “vontade  de  empregar  altos  níveis  de  esforço  em  direção  a  metas 
organizacionais”. Steiner, citado por Teixeira (2005, p.140) refere que “motivação é um 
estado  interno  que  canaliza  o  comportamento  no  sentido  de  atingir  metas  e 
objetivos”. 
Segundo  Simpson  (1993,  p.11)  a  motivação  é  tudo  aquilo  que  move  as  pessoas  a 
fazerem qualquer coisa. É o que as leva a empenharem‐se, agir com dedicação, esforço 
e energia.  








Como  foi  possível  constatar  através  da  revisão  da  literatura,  definir  o  conceito  de 
motivação, acaba por ser uma tarefa difícil, visto que, a motivação é um campo teórico 
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que  permeia  todas  as  correntes  psicológicas,  convergindo  assim,  atenção  de  várias 
áreas da psicologia, e sobretudo da psicologia das organizações (Neves, 2002).  
Os  vários  conceitos  que  foram  apresentados,  têm  subjacente  a  ideia  de  que  a 
motivação  é  uma  força,  estímulo  ou  impulso  que  leva  o  indivíduo  a  ter  um 








relacionada  com  a  influência  que  os  líderes  têm  nos  indivíduos,  nomeadamente 
através  da  vontade  de  desenvolver  esforços  para  atingir  objetivos  organizacionais 
comuns. 




“Intrinsically  motivated  behaviors  are  engaged  for  their  own  sake  –  for  the  pleasure  and 
satisfaction derived from their performance” (Ryan e Deci, 1991). Assim, considera‐se como 
motivação  intrínseca o  conjunto de  fatores que movem um  indivíduo pelo  interesse 
natural  na  tarefa  em  si.  Comportamentos  motivados  por  fatores  intrínsecos  não 
exigem  recompensas  externas,  pelo  contrário,  eles  representam  elementos 
incorporados na personalidade ou identidade pessoal do indivíduo.  
Fatores  de motivação  intrínseca  não  são  universais.  Devido  à  natureza  pessoal  das 
razões que movem cada pessoa, não pode existir um modelo universal de causa‐efeito 
que descreva  com  fidelidade os  fatores de motivação  intrínseca, ou nas palavras de 
Deci e Ryan  (2009) “Behaviors such as  reading books, solving puzzles, exploring new 
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areas,  looking at paintings, and playing  softball are  intrinsically motivating  for many 
people, but not necessarily for all”. 
As  pessoas  intrinsecamente  motivadas  são  aquelas  que  apresentam  um  locus  de 
controlo  elevado,  atribuindo  os  seus  comportamentos  as  necessidades  internas  e 
esforçam‐se  para  obter  recompensas  que  satisfazem  essas  necessidades  de  caráter 
intrínseco (autonomia, reconhecimento, etc). 
Desta  forma,  as  organizações  devem  estimular  a  motivação  intrínseca  dos 
trabalhadores,  todavia,  para  “ser  intrinsecamente motivado  o  comportamento  deve 
ser livre de pressões, tais como recompensas ou contingências (Deci,1985 cit. in Neves, 
2002, p.42).  
Ainda no que se  refere a motivação  intrínseca, Cameron e Pierce  (1994) conduziram 
pesquisas  onde  identificaram  que  as  recompensas  materiais  tendem  a  diminuir  a 












depois  da  infância,  quando  a  liberdade  de  tomar  interesse  ou  motivação  genuína 
torna‐se cada vez mais limitada por responsabilidades sociais e papeis que exigem que 




 Regulação  externa:  Compilação  de  recompensas  ou  castigos  definidos  por 
entidades  internas,  incluindo  promoções,  bónus  ou  a  possibilidade  de 
despedimento; 
 Aprovação  externa:  Foco  em  aprovação  pelo  trabalho  realizado,  não 
necessariamente  recompensas monetárias bem definidas, mas aprovação por 
parte de gerentes ou pares; 
 Identificação:  Completar  objetivos  pessoais,  gratificação  por  atingir 
recompensas autodeterminadas. 
A  pessoa motivada  extrinsecamente  realiza  a  tarefa  de  forma  a  obter  recompensas 
externas como aumento do salário, prémios e benefícios. 




Para  se  explicar  o  comportamento  dos  trabalhadores  em  contexto  laboral  tem  sido 
desenvolvido  um  conjunto  de  teorias  sobre  a  motivação  sob  diversas  perspetivas 
(Neves, 2002). 
As teorias da motivação evoluíram com o decorrer do tempo. As primeiras centravam‐
se  nalgumas  necessidades  elementares  (inconscientes  e  instintivas)  inerentes  ao 
indivíduo,  sem  distinguir  as  necessidades  relacionadas  com  a  satisfação  das 
relacionadas  com  a motivação.  Porém,  as  teorias  de  hoje  interessam‐se mais  pelos 
fatores,  pela  sua  dinâmica  e  pelos  objetivos  conscientes  que  se  estabelecem  aos 
trabalhadores para progredirem no plano profissional (Sekiou et al., 2001).  
Segundo  Rocha  (2010)  é  artificial  organizar  as  teorias  da motivação  por  categorias. 
Contudo,  os  manuais  costumam  distinguir  em  teorias  de  conteúdo  e  teorias  de 
processo.  
As  teorias  de  conteúdo  centram‐se  nas  necessidades  e  objetivos  dos  indivíduos, 
procurando responder à questão o que motiva o comportamento, ou seja, que tipo de 
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As  teorias  de  processo  procuram  identificar  os  fatores  que  integram  o  processo  de 
motivação  e  determinam  como  e  porquê  estes  fatores  resultam  na  motivação.  A 
dificuldade  consiste não  só na  consideração de  variáveis, mas  também na  interação 
entre elas (Rocha, 2010). Integram esta perspetiva, a teoria da expectativa de Vroom, 






































































































Se  for  atribuída  autonomia  aos  trabalhadores,  estes  sentem  responsabilidade  pelos 
resultados  do  seu  trabalho  gerando  uma  elevada  satisfação.  Esta  satisfação  vai‐se 
traduzir em motivação que se vai traduzir num maior esforço por parte dos indivíduos 
na  execução  das  suas  tarefas  e,  num  aumento  da  autonomia  destes,  voltando  o 
processo ao início. 









mantém‐se.  Uma  nova  situação  de  equilíbrio  só  será  atingida  quando  o  indivíduo 
conseguir pôr em prática comportamentos eficazes à satisfação dessa necessidade.  
Se, apesar das ações desenvolvidas pelo indivíduo, a satisfação da necessidade não for 
satisfeita,  naturalmente  não  se  atinge  o  equilíbrio  desejado,  nem  a  sua  forma  de 
ajustamento ao ambiente. O indivíduo atinge então, um estado de frustração (por não 
ter  atingido  o  objetivo,  satisfazendo  a  sua  necessidade)  que  é  provocada  pelo 
surgimento  de  uma  barreira  ou  obstáculo  para  a  sua  libertação  (Chiavenato,  1997; 
Teixeira, 2005).  
Caso a necessidade não tiver sido satisfeita, teremos uma reação de frustração, onde o 





tensão  emocional,  apatia,  indiferença...)  ou  por  via  fisiológica  (e.g.,  tensão  nervosa, 
insónia, repercussões cardíacas ou digestivas...).”  
Outras  vezes,  como nos  referem Chiavenato  (1997)  e  Teixeira  (2005)  a necessidade 
não  é  satisfeita  nem  frustrada,  mas  pode  resultar  num  comportamento 
















3. Necessidade:  necessidade  ainda  não  satisfeita,  causando  um  estando  de 
tensão;  
















A  liderança  pode  ser  definida  como  o  processo  de  influenciar  e  motivar 





influencia  a  interpretação  de  eventos,  a  escolha  de  objetivos  e  estratégias,  a 





O  líder  tem  um  papel  preponderante,  pois  terá  de  colocar  em  prática  os  tipos  de 
liderança  que  mais  se  adequam  à  realidade  para  que  os  funcionários  consigam 
desempenhar  o  seu  trabalho  com  profissionalismo  e  isenção.  Por  isso  vimos  que 
existem  diversas  formas  de  chegar  à  motivação  humana,  não  sendo  um  conceito 










 Empatia:  esta  leva  a  transmitir  aos  subordinados  o  que  estes  necessitam  de 
ouvir e acreditar para que se envolvam e façam seus os objetivos do líder.  
 Autoconfiança:  elevado  poder  de  domínio  e  a  uma  convicção  profunda  de 
integridade moral das suas crenças. 
2.3.2.  Liderança Transformacional 




Este  tipo  de  liderança  espera  da  parte  dos  subordinados  um  compromisso  e 
identificação elevados com os objetivos do líder e da organização (Bass e Avolio, 1996). 
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Os  líderes  transformacionais  são  vistos  como  indivíduos  proativos,  empenhados  em 
otimizar  o  desenvolvimento  e  a  inovação  do  indivíduo,  do  grupo  e  da  organização. 
Levam os  seus  colaboradores a atingir a  satisfação e a  concretizar os  seus objetivos 
pessoais e os organizacionais. 
De  acordo  com Bass  (1985),  os  líderes  transformacionais  evidenciam  e  aperfeiçoam 
cinco  importantes características: a  influência  idealizada, o carisma, a capacidade de 






Basicamente,  este  modelo  implica  um  sistema  de  recompensas  atribuídas  aos 
seguidores em  função do seu grau de obediência e é uma  liderança mais compatível 
com períodos de evolução lenta em ambientes favoráveis. 
Burns  (1978)  considera  que  a  liderança  transformacional  se  distingue  da  liderança 
transacional na medida em que esta estimula os colaboradores em benefício próprio, 
sendo  que  o  poder  do  líder  é  consequência  da  sua  autoridade  proporcionada  pela 
posição hierárquica, respeito pelas regras e pela tradição. 
2.4.   A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow 
Maslow  (1943)  refere que os  seres humanos possuem  como parte  intrínseca da  sua 









subdividiu  nestas  cinco  categorias.  Estas  categorias  estão  relacionadas  e  vão  sendo 
satisfeitas segundo uma hierarquia, isto é, em primeiro lugar, as pessoas satisfazem as 
necessidades  fisiológicas,  só  depois  as  de  segurança  e  assim  sucessivamente.  É 
também esta  a ordem pela qual o  ser humano  sente estas necessidades. De  referir 
que, se tivermos satisfeito as necessidades anteriores e tivermos agora necessidades 
sociais  e,  por  algum motivo,  voltarmos  a  sentir  necessidades  fisiológicas,  volta‐se  à 
base da pirâmide,  isto é,  iremos sempre saciar as necessidades fisiológicas primeiro e 




No  atual  paradigma  da  gestão  de  RH,  os  colaboradores  das  organizações  são 
considerados  os  principais  fatores  competitivos  das  empresas,  em  detrimento  dos 
recursos financeiros e tecnológicos. Assim, a gestão de desempenho nas organizações 











































colaboradores  a  a  organização,  e  promover  ações  que  levem  ao  desenvolvimento 
mútuo dos colaboradores, organização e sociedade em geral. 
As  competências  do  gestor  passam,  também,  por  desempenhar  um  bom  papel  na 
seleção,  recrutamento,  avaliação  de  desempenho,  etc.  pois  as  organizações  devem 
estar  preocupadas  com  a  angariação  e  a  manutenção  dos  melhores  colaboradores 
















 Identificar  problemas  que  interfiram  no  desempenho  individual  de  cada 
colaborador; 
 Possibilitar  o  acompanhamento  dos  colaboradores  no  desempenho  das  suas 
funções. 
2.5.3.  Atual avaliação de desempenho dos colaboradores 
A  avaliação  de  desempenho  e  os  sistemas  de  desempenho  em  geral,  são  hoje 
encarados  por  todos  os  elementos  pertencentes  às  organizações,  como  um 
instrumento de apreciação do trabalho relativamente recente (Caetano, 1997). 
Após a Segunda Guerra Mundial, os sistemas de avaliação de desempenho “formais, 
sistemáticos,  escritos  e  com  periocidade  tiveram  o  seu  desenvolvimento  efetivo” 
(Rocha, 2007, p.12) nas estruturas organizacionais. 
Contudo,  e  apesar  de  não  ser  um  sistema  isento  de  críticas,  esta  abordagem 
representa  “ainda  hoje  o  pilar  em  que  a  generalidade  das  empresas  assenta  o  seu 
sistema de avaliação de desempenho” (Camara, 2001, p.40). 
Esta  abordagem  tem  como  princípios  a  noção  de  que  as  organizações  estabelecem 




Atualmente,  a  avaliação  de  desempenho,  centra‐se  na  componente  humana  e 
contribui  significativamente  para  o  desenvolvimento  das  diversas  componentes  dos 
sistemas  de  gestão  de  recursos  humanos.  Esta  contribuição  é  direta  através  do 
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“processo  de  controlo  de  desempenho”  e  indireta  através  das  suas  relações  com  a 




influência  direta  no  seu  desempenho  nas  organizações. 
Para Nogueira (2012), por exemplo, pessoas qualificadas, satisfeitas e motivadas com o 
trabalho que desempenham é fundamental para qualquer empresa. O autor defende 





limites  das  suas  capacidades  e  das  atribuições  dos  seus  cargos.  Estes  tentam  ainda 
certificar‐se que as pessoas com as quais  lidam na organização – colegas e clientes – 
estejam plenamente satisfeitas (Straub, 1995). 
Várias  pesquisas  realizadas  ao  longo  dos  anos  mostram  que  os  colaboradores 
motivados  dão  o melhor  de  si,  aumentam  a  competitividade  das  empresas  gerindo 
mais  lucro  para  as  mesmas.  Esta  motivação  também  tem  como  consequência  o 
aumento da produtividade, a redução de faltas, atrasos e erros e, principalmente, um 
retorno positivo para as organizações (Lima, 2013). 
Os  funcionários  motivados,  o  alinhamento  dos  objetivos  individuais  com  os 




têm  que  realizar  podem  diminuir  os  níveis  de  produção,  diminuir  a  qualidade  do 
trabalho,  aumentar  a  sobrecarga  operacional na  organização  e  este  efeito  pode  ter 
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na  sua  realização,  é  necessário  trabalhar  também  a motivação  dentro  do  ambiente 
social e familiar (Silva et al., 2013). 
Segundo  a  pesquisa  de  Moon,  Hur  e  Hyun  (2017),  a  motivação  intrínseca  está 
positivamente relacionada com a criatividade dos funcionários no trabalho, enquanto 
a motivação extrínseca está negativamente relacionada com a mesma.  
Esta  criatividade  é  positivamente  relacionada  com  a  orientação  ao  cliente  e  a 
orientação  ao  cliente  está  positivamente  relacionada  ao  desempenho  do  trabalho 
(Moon et al., 2017). 
Kuvaas  et  al.  (2017)  defende,  pelas  conclusões  de  vários  estudos,  a  motivação 





















Entende‐se  por  empresa  humanizada  aquela  que  agrega  valores  para  além  da 
maximização do lucro para os acionistas (Branco e Vergara, 2001). 
São  empresas mais  voltadas  para  os  seus  funcionários  e  para  o  ambiente. Ao  nível 
interno,  promovem  a  melhoria  na  qualidade  de  vida  e  de  trabalho  visando  a 
construção  de  relações  mais  democráticas  e  justas,  mitigam  as  desigualdades  e 




Estas  empresas  acham  fundamental  o  envolvimento  dos  empregados  em  torno  de 












 Operam  com  política  de  portas  abertas,  ou  seja,  empregados  de  hierarquias 
mais baixas têm a possibilidade de interagir com os executivos das empresas; 










 Trabalham  em  conjunto  com  os  fornecedores  para  que  estes  melhorem  e, 





















Nations  “Protect,  Respect  and  Remedy”,  apresentado  em março  de  2011  por  John 
Ruggie  ‐  representante  especial  da  ONU  para  Empresas  e  Direitos  Humanos  ‐ 
estabelece padrões  internacionais para o escopo das responsabilidades das empresas 
com  os  direitos  humanos,  relacionando  tais  responsabilidades  com  a  obrigação  do 
Estado em garanti‐los.  
O  relatório  afirma  que,  enquanto  o  Estado  tem  o  dever  de  proteger  os  direitos 
humanos  de  seus  cidadãos,  a  empresa  tem  o  dever  de  respeitá‐los, 
independentemente da  realidade política na qual esteja  inserida,  isto é, mesmo que 
opere  em  países  não  democráticos  ou  com  democracia  precária.  A  empresa  deve 
também  oferecer  mecanismos  efetivos  de  remediação  quando  se  envolver  em 
violações dos direitos humanos. 
Embora  reconheça  que  as  empresas  são  atores  importantes  para  a  geração  de 
empregos  e  riquezas  em  todo  o  mundo,  Ruggie  ressalva  que,  por  operarem  numa 
economia  globalizada,  em que não  estão  sujeitas  ao domínio de  leis  internacionais, 
elas  têm  um  grande  potencial  de  impactar  os  direitos  humanos,  muitas  vezes 
negativamente. 
O relatório ainda aponta que a responsabilidade das empresas em respeitar os direitos 
humanos  não  depende  do  seu  tamanho  ou  do  setor  econômico  a  que  pertencem, 
embora  os  impactos  e  as  responsabilidades  possam  mudar  conforme  esses  dois 
fatores. 




os  impactos  negativos  sobre  os  direitos  humanos  nos  quais  tenham  algum 
envolvimento. 
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 PRINCÍPIO  12  ‐  A  responsabilidade  das  empresas  de  respeitar  os  direitos 
humanos  refere‐se  aos  direitos  humanos  internacionalmente  reconhecidos  – 
que  incluem,  no  mínimo,  os  direitos  enunciados  na  Carta  Internacional  de 






direitos  humanos  ou  para  estes  contribuam,  bem  como  enfrentem 
essas consequências quando vierem a ocorrer;  
o B. Busquem prevenir ou mitigar os impactos negativos sobre os direitos 
humanos  diretamente  relacionadas  com  operações,  produtos  ou 
serviços prestados por  suas  relações  comerciais,  inclusive quando não 
tenham contribuído para gerá‐los. 
 PRINCÍPIO  14  ‐  A  responsabilidade  das  empresas  de  respeitar  os  direitos 
humanos aplica‐se a todas as empresas  independentemente de seu tamanho, 
setor, contexto operacional, proprietário e estrutura. No entanto, a magnitude 
e  a  complexidade  dos  meios  dispostos  pelas  empresas  para  assumir  essa 
responsabilidade  pode  variar  em  função  desses  fatores  e  da  gravidade  dos 
impactos negativos das atividades da empresa sobre os direitos humanos. 
 PRINCÍPIO 15 ‐ Para cumprir com sua responsabilidade de respeitar os direitos 
humanos,  as  empresas  devem  contar  com  políticas  e  procedimentos 
apropriados em função de seu tamanho e circunstâncias, a saber:  
o A.  Um  compromisso  político  de  assumir  sua  responsabilidade  de 
respeitar os direitos humanos;  
o B.  Um  processo  de  auditoria  (due  diligence)  em  matéria  de  direitos 
humanos  para  identificar,  prevenir, mitigar  e  prestar  contas  de  como 
abordam seu impacto sobre os direitos humanos;  
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o C.  Processos  que  permitam  reparar  todas  as  consequências  negativas 
sobre os direitos humanos que provoquem ou tenham contribuído para 
provocar. 
A  melhor  postura  que  a  empresa  pode  adotar  é  integrar  as  preocupações  com  os 
direitos humanos  à  sua estratégia de negócio, evitando  focar  suas  ações  apenas na 
gestão de riscos para sua imagem.  
Em  “How  to  Do  Business  with  Respect  for  Human  Rights:  a  Guidance  Tool  for 































































para  as  empresas  e  criar  mais  valor  que  os  ativos  tangíveis.  Assim,  no  seio  das 




Hudson  (1993)  define  capital  intelectual  como  um  bem  pessoal  dos  indivíduos  com 
uma combinação genética, educação, experiência e atitude sobre os negócios e a vida.  




capacidade  dos  trabalhadores,  a  organização  dos  trabalhadores  e  dos  recursos,  o 
modo de funcionamento e o relacionamento com os stakeholders.  
A  reforçar  esta  ideia, Antunes  (2000)  argumenta  que  o  capital  intelectual  pode  ser 
visto como um conjunto de valores ocultos que agrupam mais‐valias para as empresas 
e  proporcionam  a  sua  continuidade.  Ou  seja,  é  um  capital  que  se  caracteriza  por 
agregar benefícios intangíveis que promovem o crescimento na organização. 
Já  para  a  OCDE,  o  capital  intelectual  é  o  valor  económico  de  duas  categorias  de 
intangíveis  de  uma  empresa:  o  capital  estrutural  (sistemas  informáticos  que  são 
propriedade  da  empresa,  redes  de  distribuição  e  as  cadeias  de  fornecimento)  e  o 
capital humano (incorpora os recursos humanos internos e externos à organização).  
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Com  as  várias  definições  apresentadas,  e  apesar  de  não  haver  um  consenso, 
percebemos que o  foco no capital  intelectual das empresas é muito  importante pois 
aumenta  a  possibilidade  de  proporcionar  benefícios  reais  de  negócios  às  mesmas 
(Marr, Gray & Neely, 2003). 




Também  na  definição  de  capital  intelectual  de  Stewart  (1999,  p.50)  percebemos  a 
importância deste conceito visto que para o autor o mesmo “pode ser utilizado para 
criar uma vantagem diferencial”.  
Já  o  Capital Humano  é  considerado  a  componente  do  capital  intelectual  que maior 
destaque e visibilidade tem no mundo empresarial (Bontis, 1998). 
O Capital Humano é  representado pelo  know‐how, pelas  capacidades, habilidades e 
especializações técnicas dos recursos humanos de uma organização (Malavski, Lima & 
Costa, 2010).  
É  constituído  pelo  conhecimento,  inovação,  experiências  e  habilidades  dos 
empregados de uma organização, conforme afirma Seleim & Khalil (2011).  
Carvalho  e  Souza  (1999,  p.2),  definem  capital  humano  como  “a  capacidade, 
conhecimento,  habilidade,  criatividade  e  experiencias  individuais  dos  empregados  e 
gestores transformados em produtos e serviços que são motivo pelo qual os clientes 
procuram e empresa e não outros concorrentes”.  
Para  Schultz  (1961), o  capital humano  é um  fator  indispensável para o  crescimento 
económico nas organizações. Este é composto pelas habilidades, pelo conhecimento e 
pelas  características  do  ser  humano,  nomeadamente  as  suas  capacidades  para 
produzir que podem resultar também da educação/formação que adquiriram.  
Este  tipo  de  capital  é  considerado  uma  fonte  de  inovação  e  renovação  estratégica, 




Os  indivíduos,  os  seus  conhecimentos  e  habilidade  permitem  mudanças  no 
crescimento económico e nas ações das organizações (Coleman, 1988). 
Também  o  capital  humano  é  uma  potência  geradora  de  vantagem  competitiva  nas 
organizações,  através  do  conhecimento  dos  seus  colaboradores  e  de  outros  fatores 
(Delgado, 2015). 
O capital humano para Stewart  (1998) é o ativo mais  importante das organizações e 





Desta  forma,  desenvolver  pessoas  é  permitir  um  crescimento  sustentável  às 
organizações.  As  organizações  são  compostas  por  pessoas  e  são  estas  que  tomam 
decisões, criam e conduzem as empresas aos  seus objetivos, mantendo‐as alinhadas 
com as diretrizes estratégicas estabelecidas. Daqui a resulta a necessidade de olhar o 





Quando  os  funcionários  são  valorizados,  respeitados  e  se  sentem  mais  envolvidos, 
sentem que fazem parte da empresa, o que é fundamental para aumentar a motivação 
e,  consequentemente,  a  produtividade  dos  mesmos.  É,  assim,  primordial  que  os 
gestores  valorizem  os  seus  empregados  e  enfatizem  que  estes  fazem  parte  do 
crescimento e do sucesso das organizações. 
É  de  extrema  importância  que  cada  gestor  precisa  valorizar  cada  colaborador  na 
empresa  para  que  com  o  desempenho  e  habilidade  do mesmo,  a  empresa  alcance 
resultados mais produtivos e inovadores. 
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Maslow  (2000)  afirma  que  todas  as  pessoas  querem  encontrar  significado  no  seu 
trabalho e, quando este não o tem, a vida também o perde. Assim, é normal que as 
pessoas queiram trabalhar em organizações que as valorizem integralmente, respeite e 
onde  elas  possam  exercitar  todas  as  suas  potencialidades.  Também  a  sociedade 
valorizará  as organizações que dão  valor  às pessoas, ou  seja, a  sociedade  valorizará 
empresas humanizadas. 
Como defende Chiavenato  (2005), é a maneira como as pessoas são  tratadas dentro 
das  empresas  que  vai  determinar  a  sua  produção. Quando  as  organizações  apenas 
controlam e reprimem os seus funcionários, a tendência é bloquear as capacidades de 
estes  produzirem  e  inovarem;  contudo,  quando  são  valorizados  e  incentivados,  a 
propensão é a criação, inovação, produtividade e motivação maior. 
3.3.1.  A humanização como diferencial competitivo nas organizações 
Parece  acertado  afirmar  ‐ e depois da  revisão bibliográfica  realizada  até  aqui  ‐ que, 
atualmente,  as empresas  são  julgadas pelos  seus  comportamentos éticos, pelo  foco 
nas pessoas – funcionários, clientes, fornecedores, concorrentes e cidadãos em geral – 
e pelas práticas responsáveis com o ambiente natural. 
Os  consumidores estão,  cada  vez mais dispostos  a ponderarem  as  suas decisões de 
compras com base nas ações éticas das empresas. 
No  mesmo  sentido,  também  os  profissionais  talentosos  se  sentem  cada  vez  mais 
atraídos por empresas comprometidas com o crescimento das pessoas e com causas 
sociais e ecológicas, ou seja, humanizadas. 




Cada  vez  mais  conscientes  do  papel  que  querem  ter  no  mercado,  as  empresas 
identificaram  a  necessidade  de  desenvolverem  nos  seus  colaboradores  as 
competências comportamentais, além das técnicas já reconhecidas (Campos, 2015). 
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Com  o  desenvolvimento  comportamental  os  indivíduos  conseguem  conhecer‐se 





ocupados  futuramente  e  as  novas  competências  que  serão  requeridas  (Chiavenato, 
1999). 
Este desenvolvimento comportamental começa a  ser visto  como essencial devido às 
profundas  transformações  tecnológicas,  económicas,  politicas  e  sociais  que 
caraterizam o mercado internacional (Volpe e Lorusso, 2009). 











torna‐se  as  pessoas.  Assim,  o  mundo  corporativo  começou  a  entender  que  quem 
quiser marcar pela diferença no mercado, deve dar especial atenção ao seu quadro de 
funcionários (Campos, 2015). 








As  organizações  devem  promover,  valorizar  e  desenvolver  a  força  de  trabalho  para 
gerar  oportunidades  e  antever  ameaças  de  maneira  a  conseguirem  responder  às 
mudanças com maior eficácia e de maneira melhor que os concorrentes. 





Tal  como  já  foi  referido,  as  práticas  da  humanização  têm  grande  impacto  nas 
organizações e estas devem conseguir conciliar os objetivos pessoas e profissionais dos 










 Ajudar  os  colaboradores  a  melhorarem  as  suas  performances  através  de 
feedback contínuo; 
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 Oferecer  treinamentos  técnicos  e  comportamentais  para  uma  atuação  mais 
completa dos colaboradores. 








































Hipótese  é  o  que  se  pretende  demonstrar  e  não  o  que  já  se  tem  demonstrado 
evidente, desde o ponto de partida (SEVERINO, 2000, cit. In Vilar, 2006). 
Toda a  investigação  realizada ao  longo deste  relatório visa a confirmação ou não da 
referida hipótese. 
Basicamente,  a  hipótese  serve  de  orientação  ao  planeamento  do  procedimento 
metodológico  necessário  à  execução  da  pesquisa.  O  processo  de  pesquisa  estará 
voltado  para  a  procura  de  evidências  que  comprovem,  sustentem  ou  refutem  a 
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afirmativa  feita  na  hipótese.  A  hipótese  é  a  diretriz  de  toda  a  investigação  e  será 
sempre uma afirmação, uma resposta possível ao problema proposto (Junior, 2017). 

























deve  ser  representativa  para  reproduzir  com  fidelidade  as  variáveis  de  interesse na 
população (Mendes, 2017). 
Se não tivermos uma amostra representativa, não podemos declarar que os resultados 
generalizam  à  população  alvo.  Se  os  resultados  não  generalizarem,  eles  têm  pouco 
valor (Carmo, 2013).  
A amostra deste estudo  foi um  subconjunto  finito  retirado da população –  todos os 
funcionários da Europcar – de 29 pessoas. 
Uma vez definida a população alvo apropriada, devemos usar um método rigoroso de 









Existem  porém  pesquisas  científicas  que  se  baseiam  unicamente  na  pesquisa 
bibliográfica, procurando  referências  teóricas publicadas  com o objetivo de  recolher 
informações  ou  conhecimentos  prévios  sobre  o  problema  a  respeito  do  qual  se 
procura a resposta (Fonseca, 2002).  
Para Gil  (2007),  os  exemplos mais  característicos  desse  tipo  de  pesquisa  são  os  de 






Um  estudo  de  caso  consiste  num  estudo  profundo  e  exaustivo  de  um  ou  poucos 
objetos,  de  maneira  a  permitir  o  seu  amplo  e  detalhado  conhecimento.  Esta 
modalidade de pesquisa é amplamente usada nas  ciências biomédicas e  sociais  (Gil, 
2007).  
Um estudo de  caso pode  ser  caracterizado  como um estudo de uma entidade bem 
definida como um programa, uma  instituição, um sistema educativo, uma pessoa ou 
uma  unidade  social.  Visa  conhecer  em  profundidade  o  como  e  o  porquê  de  uma 




interpretativa,  que  procura  compreender  como  é  o  mundo  do  ponto  de  vista  dos 
participantes, ou uma perspetiva pragmática, que visa simplesmente apresentar uma 




O  estudo  de  campo  procura  o  aprofundamento  de  uma  realidade  específica.  É, 
basicamente,  realizado  por  meio  da  observação  direta  das  atividades  do  grupo 
estudado e de entrevistas com informantes para captar as explicações e interpretações 
do ocorrem naquela realidade (Gil, 2008). 
A  pesquisa  de  campo  caracteriza‐se  pelas  investigações  em  que,  além  da  pesquisa 
bibliográfica e/ou documental, se realiza a recolha de dados junto das pessoas, com o 
recurso  de  diferentes  tipos  de  pesquisa  (pesquisa  ex‐post‐facto,  pesquisa‐ação, 
pesquisa participante, etc.) (Fonseca, 2002).  
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Neste  estudo  de  campo,  foram  aplicados  questionários  a  alguns  funcionários  da 
Europcar. 
4.5.   O inquérito   
Quivy e Campenhoudt  (1995, p.188) apresentam o  inquérito por questionário  como 
sendo,  uma  forma  de  “colocar  a  um  conjunto  de  inquiridos,  geralmente 
representativos  de  uma  população,  uma  série  de  questões  relativas  à  sua  situação 
social, profissional (…) ou sobre outros pontos que interesse os investigadores”. 
Para Carmo  (2013) um questionário é um  conjunto de questões,  feito para gerar os 
dados necessários para se verificar se os objetivos de um projeto foram atingidos. 
A  escolha  do  inquérito  por  questionário  está  associada  às  vantagens  que  o mesmo 
apresenta,  como por exemplo, possibilitar a quantificação de uma multiplicidade de 




O  inquérito  por  questionário  encontrava‐se  dividido  em  duas  secções.  A  primeira 
secção  perguntava  os  dados  sociodemográficos  dos  inquiridos,  ou  seja,  função, 
antiguidade na empresa, sexo, estado civil, habilitações  literárias e  idade. A segunda 
secção continha 41 perguntas relativas às instalações da organização, à satisfação geral 
dos  trabalhadores,  à  formação,  à  comunicação  e  relacionamento  interpessoal  e 
reconhecimento. Foi aqui utilizada a escala de cinco níveis de Likert com as opções a 
variar entre “Discordo totalmente” e “Concordo totalmente”. 
O  questionário  continha  um  texto  informativo  no  qual  se  referia  que  o mesmo  era 
confidencial  e  anónimo  e  qual  o  propósito  do  mesmo.  O  questionário  foi 
disponibilizado  aos  inquiridos  através  da  seguinte  hiperligação: 
https://goo.gl/forms/I40BmFQWWh2STqn43. 
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O objetivo máximo das organizações é  serem organizações de  sucesso, ou  seja, que 
tenham  resultados  financeiros  positivos,  boa  quota  de  mercado,  vantagem 
competitiva  e  sejam  sustentáveis.  Para  que  tudo  isto  seja  possível,  começou  a 
perceber‐se que a gestão das pessoas nas empresas têm uma importância significativa. 
As  organizações,  mais  concretamente  os  recursos  humanos,  devem  acionar 
mecanismos  de motivação  dos  trabalhadores,  da  formação  e  da  implementação  de 
uma  organização  do  trabalho  que  permita  aos  mesmos  utilizar  e  desenvolver  os 
conhecimentos e as competências detidas. 
Para percebermos  se estes mecanismos estavam a  ser  implementados e de maneira 
correta,  o  questionário  foi  dividido  de  forma  a  abordarmos  o  sentimento  dos 







Relativamente  à  variável  sexo,  conforme  indica  a  Figura  5,  o  sexo  masculino  é 














































18 a 25 anos 26 a 35 anos 36 a 45 anos 46 a 65 anos
Feminino Masculino
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Conforme  mostra  a  Figura  9,  relativamente  à  função  desempenha,  os  técnicos 
representam o maior rácio, com cerca de 31%. Com 24% temos os administrativos e o 






























A  formação  académica  com  maior  peso  na  formação  é  o  nível  de  licenciado,  com 
31,03%  do  total.  É  relevante  a  percentagem  obtida  para  os  colaboradores  com 


























bacharelato  e  mais  2  com  doutoramento.  Nenhum  administrativo  possui  curso 
técnico/profissional. O operário que respondeu ao questionário tem até ao 12º ano e 




















A  capacidade  produtiva  dos  indivíduos  pode  resultar  –  para  além  do  seu 
conhecimento, habilidades e caraterísticas  individuais – da educação e formação que 
estes adquirem (Schultz, 1961). 
Assumindo  que  com  o  fenómeno  da  globalização  e  revolução  tecnológica  as 
organizações têm que se adaptar às transformações que os mercados sofrem, torna‐se 




–  tecnológicas  e organizacionais  – que  vai permitir  às organizações  aumentar  a  sua 















0 0 0 0
1
Licenciatura Mestrado Doutoramento Bacharelato Curso profissional Até 12º ano
Administrativos Gestão/Direção Técnicos Operários
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oferece  oportunidades  –  cursos  e  palestras  –  para  que  estes  se  possam  manter 














































Este é o primeiro  indicativo de que a empresa e os  seus  recursos humanos estão a 
























Das  respostas obtidas, 20,7% mostram que os  trabalhadores  concordam  totalmente 



































para o desenvolvimento do  seu  trabalho,  instalações adequadas para uma  interação 
com os colegas e que permite um bom fluxo de comunicação interna. 
9 dos  inquiridos sente‐se muito bem com as  instalações que  lhes são oferecidas para 
trabalhar,  17  sentem‐se  bem,  1  sente‐se  mal  e  outro  sente‐se  muito  mal  com  as 





































recetor,  distintos  no  tempo  e/ou  espaço,  que  utilizam  um  código  comum  (Ferreira, 
1986).  




Alguns  autores  defendem  que  a  comunicação  organizacional  é  uma  componente 













Para  Robbins  (2002,  cit.  In  Filipe,  2007)  a  comunicação  permite  o  controlo  do 
comportamento  das  pessoas,  facilita  a  motivação  na  medida  em  que  esclarece  os 
trabalhadores  sobre o que deve  ser  feito,  avalia  a qualidade do  seu desempenho e 
orienta  sobre  o  que  fazer  para  melhorar  o  mesmo,  permite  a  expressão  de 
sentimentos de satisfação ou frustração e facilita a tomada de decisões.  
No  caso  da  Europcar,  percebemos  que  esta  fomenta  a  comunicação  organizacional 
pois a maioria dos inquiridos disse sentir‐se à vontade para comunicar com os colegas 
e superiores hierárquicos.  
























estima que  têm umas pelas outras, o que  segundo Robbins  (2002) e  anteriormente 
referido, é uma das quatro funções básicas da comunicação. 































































dos  colaboradores,  à  necessidade  de  estes  serem  e  se  sentirem  informados  e  de 
saberem  que  a  tarefa  por  si  desempenhada  é  valida  e  reconhecida  dentro  da 
organização (Almeida, 2013).  
Na Europcar a comunicação  interna parece ser baseada na verdade, no diálogo e no 
respeito  o  que  poderá  levar  a  um  compromisso  ainda  maior  dos  colaboradores 
perante a organização. 
Para  22  dos  inquiridos,  a  comunicação  interna  é  baseada  na  verdade,  para  outro  a 





No  mesmo  sentido,  para  24  dos  inquiridos,  a  comunicação  interna  é  baseada  no 

























































Sobre  se  os  superiores  hierárquicos  tratam  com  respeito  e  consideração  os 






















realizado  é‐o  de  forma  mais  prazerosa  e  influencia  positivamente  no  ambiente  de 
trabalho. 


























boa o que  indica um  clima de  confiança,  respeito  e  afeto  e possibilita  “relações de 
harmonia e cooperação” (Carvalho, 2009, p.108). 
A relação com os colegas de trabalho não parece ser tão boa mas mesmo assim, mais 



























Para  que  estes  desentendimentos  não  sejam  graves,  a  empresa  deve  fomentar  o 
respeito e o diálogo entre os seus colaboradores.  
Grande parte dos inquiridos – 26 ‐ dizem que na organização o nível de respeito entre 







79,3%  dos  inquiridos  sentem  que  existe  um  esforço  da  organização  no  sentido  de 
reforçar  e  melhorar  o  respeito  entre  as  pessoas  e  os  restantes  20,7%  estão 
indiferentes  a este esforço. Nenhum dos  inquiridos disse  sentir que não existe este 
esforço. 
Mais  de  90%  dos  trabalhadores  disseram  participar  com  respeito,  solidariedade  e 















5.5.   Resultados  e  discussão  quanto  ao  reconhecimento  dos 
trabalhadores 
O  reconhecimento  no  trabalho  é,  segundo  Brun  e  Dugas  (2005),  uma  reação 
construtiva e autêntica, personalizada e ética, que  se manifesta de  forma  formal ou 
informal,  em  público  ou  privado,  financeira  ou  simbolicamente,  cotidiana  ou 
ritualisticamente. É fundado na crença de que a pessoa deve ser reconhecida como um 






17,2%  concordam  totalmente,  58,6%  concordam,  6,9%  estão  indiferentes,  6,9% 


















O Homem deseja que o seu  investimento no  trabalho não seja  frustrado,  isto é, não 
quer  ser  apenas  mais  um  dentro  da  organização  (Dejours,  2009)  para  que  o 
“sofrimento”  no  trabalho  seja  transformado  em  prazer.  Segundo  Traesel  e  Merlo 
(2011)  existem  sérias  limitações  nas  organizações  contemporâneas  ao  exercício  do 
reconhecimento mas na Europcar parece existir grande preocupação com o bem‐estar 
dos trabalhadores. 
À  afirmação  “Sinto‐me  feliz  porque  sou  valorizado/a,  respeitado/a  e  reconhecido/a 
profissionalmente por esta organização”, 20,7% responderam “Concordo totalmente”, 
62,1% responderam “Concordo”, 13,8% responderam “Indiferente” e apenas 3,4%, ou 

















À  afirmação  “Os  meus  projetos  de  crescimento  profissional  são  acolhidos  com 
respeito,  estima  e  solidariedade  pelos  meus  superiores  hierárquicos”,  31%  dos 





A maioria dos  trabalhadores  sente‐se  feliz por  achar que é  valorizado,  respeitado  e 
reconhecido  profissionalmente  pela  organização,  acham  que  os  seus  projetos  são 



















































































No  mesmo  sentido,  7  dos  inquiridos  concordam  totalmente  com  o  facto  de  a 






À  última  afirmação  “A  organização  trata  todos  de  forma  humanizada”,  27,6%  dos 
inquiridos  afirmaram  concordar  totalmente,  58,6%  afirmou  concordar,  6,9%  tem 


























não  sabem  e  13,7%  acredita  que  não  existem  estas  oportunidades.  Estas 
oportunidades promovem o bem‐estar  físico e psicológico dos trabalhadores, dando‐





Com  as  respostas obtidas percebemos que  a Europcar  sente necessidade de  aplicar 
práticas  de  gestão  humanizadas  que  valorizem,  respeitem  e  envolvam  os 

























Todas  as  estratégias  apresentadas  nos  pontos  anteriores  e  adotadas  pelos  recursos 
humanos  têm  como  principal  foco  a  felicidade  dos  trabalhadores  com  o  trabalho 
realizado, com o ambiente organizacional e com o reconhecimento obtido. 
A Europcar parece estar a seguir o caminho certo visto que, como  já mostramos, os 
trabalhadores  da  organização  sente  prazer  com  o  trabalho  que  realiza  na mesma  e 
sente‐se integrado naquele espaço. 
Isto deve‐se  ao  facto de os  trabalhadores  se  sentirem  valorizados, de  a empresa  se 























































Concordo Indiferente Discordo Discordo 
totalmente
Até 1 ano Entre 1 e 3 anos Entre 3 e 5 anos Mais de 5 anos
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Concordo Indiferente Discordo Discordo 
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recursos  humanos  no  desempenho  organizacional  da  Europcar  e  através  do 
questionário  realizado  a  alguns  dos  trabalhadores  da  empresa,  concluímos  que  a 
preocupação desta organização em adotar medidas de gestão de  recursos humanos 
capazes de motivar os trabalhadores é muito grande. 








oportunidades  de  crescimento,  o  que  nos  permite  dar  uma  resposta  positiva  à 
pergunta  formulada:  Até  que  ponto  a  Europcar  pratica  uma  Gestão  de  Recursos 
Humanos humanizada, sob o ponto de vista dos seus colaboradores? 
A  hipótese  definida  foi  confirmada  visto  que,  depois  de  analisados  os  resultados  e 
confrontando‐os com a bibliografia, concluímos que a empresa gere os seus recursos 
humanos de forma humanizada. 
A  Europcar  tem  práticas  humanizadas  e  os  seus  trabalhadores  sentem  que  são 
respeitados e essenciais a um bom desempenho organizacional. Não serem obrigados 
a  trabalhar  quando  estão  doentes,  ser  possível  e  incentivarem  a  comunicação, 
preocuparem‐se  com  o  crescimento  profissional  e  pessoal  dos  colaboradores  foram 




 Os  recursos  humanos  são  vistos  cada  vez  mais  como  uma  parte  fulcral  da 




 O tipo de práticas de gestão de recursos humanos  irá  influenciar a posição da 
organização no mercado pois, os consumidores estão cada vez mais atentos à 
maneira como as mesmas lidam com a sua mão‐de‐obra; 





 Todos  estes  conceitos  estão  interligados  e  é  necessário  entender  que  um 
trabalhador motivado é sinonimo de vantagem competitiva para a empresa. 
Contudo,  para  chegarmos  aos  dados  e  conclusões  apresentadas  ao  longo  deste 
trabalho, foram identificadas algumas limitações tais como: 
 O  facto  de  as  respostas  ao  inquérito  por  questionário  depende  da  vontade, 
honestidade e capacidade dos inquiridos; 
 Para  obter  respostas  e  conclusões  mais  precisas  poderia  optar‐se  pela 
realização de entrevistas. 
No  futuro, para possíveis  investigações  futuras, estas  limitações devem  ser  tidas em 
conta e arranjadas soluções para as ultrapassar. Seria interessante comparar empresas 
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10. Quando não estou bem de saúde sou 
obrigado a trabalhar 




         
12. Na organização, há oportunidades de 
lazer 
         
 13. Sinto prazer no trabalho que realizo 
nesta organização 




         
15. A organização ajuda‐me a estudar e a 
crescer na vida profissional 
         
16. Para mim, os problemas do dia‐a‐dia, 
no trabalho, são desafios a vencer, quase 







         
18. O meus superiores tratam‐me com 
respeito e consideração 















         
22. A organização respeita os direitos 
humanos 
         
22.1. A organização assegura todos os 
direitos aos empregados 









         
23.1. O nível de colaboração entre as 
pessoas é alto 
         
23.2. O nível de compreensão entre as 
pessoas é razoável 









         
26. Sinto‐me integrado com o ambiente 
físico e social no qual estou inserido 




         
27.1. Sinto‐me à vontade para comunicar 
com os meus colegas 
         
27.2. Sinto‐me à vontade para comunicar 
com os meus superiores 
         
28. A organização estimula a 
comunicação entre os funcionários 
         























         
30. A comunicação interna é baseada na 
verdade 
         
30.1. A comunicação interna é baseada 
no diálogo e no respeito mútuo 
         
31. A organização valoriza a expressão da 
criatividade das pessoas 
         
32. Tenho prazer em aprender, mudar e 
evoluir no meu trabalho 
         
32.1. Procuro sempre aprender, mudar e 
evoluir como pessoa 









         
34. Sinto‐me integrado nesta organização           
34.1. Sinto uma enorme satisfação em 
estar integrado nesta organização 









         
36. A minha relação com o meu chefe 
direto é muito boa 
         
37. A minha relação com os meus colegas 
de trabalho é muito boa 
         
Fonte: Núcleo para a Excelência Humana. 
OBS. Foram extraídas algumas perguntas do questionário original e outras foram adaptadas. 
